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Résumé
Bien que les chercheurs ont depuis longtemps reconnu le besoin humain de donner du sens au travail 
(Maslow, 1964, 1998), ils n'ont pas encore développé un cadre théorique solide sur le management et 
la spiritualité au travail. Les logiques rationnelle et instrumentale dominent la théorie managériale, 
et se concentrent sur une approche réductrice du travail. Dans la mesure où la spiritualité est étudiée 
dans la littérature managériale, la discussion tend à osciller entre des analyses instrumentales de la 
spiritualité et du sens au travail d'une part, et la dénonciation de ce risque d'instrumentalisation 
d’autre part. Cet article adopte une approche différente en ouvrant le cadre de référence à une analyse 
des théories non instrumentales du travail. Il peut donc être considéré comme une contribution au 
champ émergent des « économies diverses » (Gibson-Graham, 2008).
La première logique non instrumentale que nous explorons dans cette étude est la théorie du don 
gratuit. Elle se distingue de la logique de l'échange-don (Blau, 1964 ; Caillé et Godbout, 1992 ; Balkin 
et Richebé, 2007) qui demeure basée sur la réciprocité, même si le calcul est tabou et si la nature et le 
moment du contre-don sont incertains. Le concept de don gratuit ou de don existentiel est enraciné 
dans une logique altruiste (Kolm, 1981). Il prend racine dans le besoin humain de donner sans 
calcul, en laissant le receveur libre d'accepter ou non le don (Frémeaux et Michelson, 2011).
Une deuxième logique non instrumentale réside dans les théories de la spiritualité au travail. Des 
chercheurs ont identi*é un éventail de caractéristiques associées à la spiritualité, comme l'expérience 
personnelle, un sentiment de connexion, le sens du service, la participation au bien de l'humanité (par 
exemple, Mitroff, 2003). Nous retenons deux principales composantes de la spiritualité au travail : 
le travail permet aux individus de communiquer avec les autres et avec ce qui est plus grand qu'eux.
En troisième lieu, les théories du sens au travail sont également non instrumentales par nature. Les 
chercheurs remarquent que le sens au travail ne dépend pas exclusivement du management ou des 
conditions extérieures (Nozick, 1974). Ce sont aux individus de donner du sens à leur travail à tous 
les niveaux de l'organisation (Michaelson, 2005 ; Weick, 1995).
Nous mettons en évidence des éléments de convergence entre ces trois approches en dégageant quatre 
dimensions similaires : développement personnel, relations aux autres, service aux autres, et idéaux 
humanistes. Cette approche intégrée ouvre la voie à de nouveaux champs de ré+exion managériale. 
Certes, la gestion du don gratuit est inconcevable, le management de la spiritualité au travail est 
risqué, le management du sens au travail serait une illusion contre-productive. Mais nous proposons 
un moyen de sortir de l’univers du management « déshydraté » (Adler, 2010) en suggérant qu'une 
approche spirituelle peut devenir une source de transformation managériale lorsqu’elle aboutit à 
rendre possible le développement personnel, les relations de qualité aux autres, le service aux autres, 
et la réalisation des idéaux humanistes.
Mots clés : don gratuit, sens au travail, spiritualité au travail.
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Abstract
Although scholars have long recognized the human need to experience work as a meaningful 
experience (Maslow, 1964, 1998), they have not yet developed a theoretically sound framework 
to address management and spirituality at work. The logics of rationality and instrumentality 
dominate management theories and are based on a reductionist understanding of work. In so far 
as spirituality is dealt with the management literature, the discussion tends to oscillate between 
instrumental analyses of spirituality and meaning at work on the one hand, and denunciations of 
these risks of instrumentalization on the other hand. This article takes a different approach by 
opening the frame of reference to include non-instrumental logics. It can therefore be considered a 
contribution to the emerging !eld of “diverse economies” (Gibson-Graham, 2008).
The !rst non-instrumental logic explored here is the theory of the gratuitous gift. It differs from 
the logic of gift exchange (Blau, 1964; Caillé et Godbout, 1992; Balkin et Richebé, 2007), which is 
based on an underlying expectation of reciprocity, even if  there is a taboo on calculating the value 
of the gift, and timing and content of the counter-gift are uncertain. By contrast, the concept of 
the gratuitous or existential gift is rooted in an altruistic logic (e.g., Kolm, 1981). It is rooted in the 
human need to give without calculating, leaving the recipient free to accept the gift or not (Frémeaux 
et Michelson, 2011).
A second non-instrumental logic is to be found in theories of spirituality at work. Scholars have 
identi!ed a broad range of characteristics associated with spirituality, such as personal experience, 
a feeling of connection, a sense of serving and participating in humanity (e.g., Mitroff, 2003). We 
retain two principal elements relating work and spirituality: work can enable people to connect with 
others and with something greater than themselves. 
Third, theories related to the meaning of work are also non-instrumental in nature. Scholars in this 
!eld note that “meaningful work” does not depend entirely on management or external conditions 
(Nozick, 1974). They position individuals as capable of creating meaning and making sense of their 
work for themselves in all walks of life, at all levels of organization (Michaelson, 2005, Weick, 1995). 
We highlight the convergence between these three approaches and identify four similar dimensions: 
personal development, relations with others, service to others, and humanist ideals. The model 
reveals the avenues open to management in this context, after specifying that the management of 
spirituality is risky, just as the management of the gratuitous gift is unconceivable, and management 
control of sensemaking at work is a counterproductive illusion. We offer a way out of the problem 
of “dehydrated” management (Adler, 2010) by suggesting that taking a spiritual approach can 
become a source for transforming management into the intentional pursuit of creating the collective 
conditions for freedom of development, quality relations, service to others, and the realization of 
humanist ideals.
Key words : gratuitous gift, sensemaking at work, workplace spirituality.
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Maslow (1964) a établi une hiérarchie des besoins qui va des besoins 
physiologiques aux besoins de réalisation de soi (accomplissement intellectuel, 
émotionnel et spirituel) et il a montré l’existence d’un lien entre la spiritualité et 
l’idéal de réalisation de soi (Maslow, 1998). Selon Schwartz (2006), la recherche 
de sens serait un besoin humain. Se dé"nissant comme une activité qui a un 
but (Brief  et Nord, 1990), le travail répond à ce besoin humain de chercher un 
sens. Sans travail au sens large du terme, l’individu connaîtrait une situation 
de détresse que Frankl (1969) quali"e de spirituelle. Il se peut donc que tout 
individu ait besoin d’entretenir un rapport spirituel à son travail (Dyck and 
Schroeder, 2005), même s’il n’en a pas conscience ou n’utiliserait pas le terme 
de spiritualité pour évoquer son besoin de donner du sens au travail. Le rapport 
spirituel au travail mérite une ré&exion académique pour trois raisons.
Premièrement, l’augmentation de la pression dans les entreprises a soulevé 
de nouvelles questions sur le sens au travail (Méda, 2010). Weil accusait la 
dissociation entre le travail intellectuel et le travail physique d’être une des 
raisons de l’affaiblissement du sens donné au travail physique qui serait devenu 
une activité dévalorisée (Weil, 1955, p.  372-374). Aujourd’hui, la question du 
sens ne concerne pas seulement le travail physique, mais l’ensemble des tâches. 
Deuxièmement, on observe (particulièrement aux Etats-Unis) des efforts 
pour introduire le « management spirituel » dans les entreprises. L’exemple 
célèbre de la restauration fast-food Chick-"l-A qui utilise des critères chrétiens 
de recrutement et demande certaines pratiques religieuses à son personnel 
a déclenché une controverse nationale en 20123. Ce phénomène est devenu 
suf"samment répandu pour inciter des chercheurs américains à entreprendre de 
nombreuses études sur cette thématique (Bene"el, 2003). Troisièmement, malgré 
ces investigations sur le terrain, le cadre théorique de la spiritualité au travail est 
peu développé dans la littérature en sciences de gestion. Les études académiques 
sont en faible nombre, majoritairement centrées sur des concepts déconnectés 
de l’entreprise et du management, et choisissant le plus souvent des données 
issues de la formation en école (Fornaciari et al., 2005). Dehler et Welsh (2003) 
préconisent une approche théorique plus rigoureuse du concept de spiritualité. 
Liu et Robertson (2012) regrettent que les dé"nitions de la spiritualité ne 
s’appuient pas sur un fondement théorique solide.
La dif"culté à mobiliser un cadre théorique en sciences de gestion pour 
appréhender la spiritualité et le management tient essentiellement à ce que les 
travaux en gestion sont in&uencés par l’hégémonie des logiques d’intérêt et 
d’instrumentalisation. Les théories de l’implication comme les théories de la 
motivation (Rousseau, 1990) partent du principe que le salarié envisage son 
travail comme un moyen d’atteindre des résultats (Thévenet et Vachette, 1992) 
et de satisfaire ses intérêts. Elles font donc du travail un instrument permettant 
d’obtenir un résultat et conduisent à faire de l’instrumentalité une référence 
centrale de la vie en entreprise. C’est la raison pour laquelle la littérature scienti"que 
sur la spiritualité oscille entre une analyse instrumentale de la spiritualité et 
du sens du travail et une dénonciation de ces risques d’instrumentalisation. 
KWWSVPDOOEXVLQHVVFKURQFRPDSSURYHGRSHQFKLFNÀODKWPO
9RLUDXVVLKWWS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La spiritualité ignatienne (Coghan, 2005) ou la perspective philosophique de 
Jacques Ellul (Driscoll et Wiebe, 2007) ont été utilisées pour révéler les risques 
d’instrumentalisation de la spiritualité. La perspective sociologique de Bourdieu 
(Kamoche et Pinnington, 2012) a été, quant à elle, mobilisée pour dénoncer la 
« violence symbolique » d’un contrôle basé sur la spiritualité organisationnelle. 
D’autres fondements théoriques ont été exploités pour montrer la nécessité 
d’une considération possible de la spiritualité en sciences de gestion en dépit des 
risques d’instrumentalisation (Bene$el, 2003) : la perspective philosophique de 
Ruddick (1990) sur la réhabilitation de la pensée maternelle comme moyen de 
restaurer les disciplines douces ; la pensée philosophique de Lonergan (1957) qui 
montre que la spiritualité et les sciences ont en commun de partir de l’expérience 
subjective pour développer une connaissance objective ; le modèle de Wilber 
(2000) qui intègre sciences et spiritualité en confrontant les différents niveaux de 
développement humain et les quadrants de la connaissance humaine.
Notre étude s’inscrit dans le courant de recherche émergent sur les “économies 
diverses” (Gibson-Graham, 2008) qui « donne une nouvelle responsabilité aux 
académiques et reconnait leur rôle fondamental dans les mondes existants, et 
leur pouvoir de faire naître de nouveaux mondes » (p. 614). L’objectif  de l’étude 
est de sortir d’une vision instrumentale du travail. Pour autant, nous n’opposons 
pas les deux conceptions du travail : le travail comme moyen de se réaliser, d’être 
et de donner un sens à sa vie, et le travail comme moyen d’obtenir, d’avoir et de 
béné$cier de conditions de vie satisfaisantes. L’homme fait à la fois l’expérience 
spirituelle du travail-don et l’expérience relationnelle du travail-réciprocité, de 
sorte que la question de l’instrumentalité ne peut pas être dé$nitivement évacuée. 
Mais la prédominance d’une instrumentalisation matérielle du travail, travail 
exercé ou managé à des $ns économiques, demeure une réalité. C’est pourquoi 
nous proposons de mettre en perspective trois approches non instrumentales du 
travail qui auraient en commun de se libérer de la logique d’instrumentalisation 
matérielle, le travail comme don gratuit, la spiritualité au travail et le sens au 
travail, a$n de proposer un cadre théorique utile dans les sphères de l’éducation 
et du management. La première partie présente les approches qui adoptent une 
vision non instrumentale du travail. La deuxième partie confronte ces théories 
a$n de mettre en évidence leurs points communs. Dans une troisième partie, 
nous montrons que ce cadre théorique nourrit la ré/exion managériale en tant 
qu’il révèle des axes pour un management non instrumental du travail.
1. Présentation des approches non instrumentales du travail
Les sociologues, en particulier la synthèse effectuée par Nicole-Drancourt et 
Roulleau-Berger (2001), distinguent les dimensions instrumentale, sociale 
et symbolique du travail. La dimension instrumentale concerne les attentes 
matérielles au travail (le salaire, la sécurité de l’emploi) ; la dimension sociale 
a pour objet les relations humaines au travail et la dimension symbolique 
fait référence aux possibilités de développement personnel, à la capacité de 
s’épanouir et s’exprimer dans son activité. Les dimensions sociale et symbolique 
sont souvent regroupées en une seule dimension appelée expressive (Habermas, 
1987 ; Zoll, 1992) ou intrinsèque par opposition aux orientations extrinsèques 
ou matérialistes (Maslow, 1964). La possibilité d’un rapport non instrumental 
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au travail n’est donc pas niée. Mais elle est peu expliquée. Trois théories peuvent 
expliquer une perspective non instrumentale du travail : le don gratuit, la 
spiritualité au travail et le sens au travail.
1.1. La théorie du don gratuit
Dans la littérature scienti"que, la relation humaine est présentée dans les 
entreprises de façon systématique comme un échange rationnel dans le cadre 
duquel ce que l’on donne représente un coût et ce que l’on reçoit est une 
récompense (Gouldner, 1960 ; Blau, 1964). A"n de proposer une alternative à 
la théorie de l’échange rationnel, les sociologues ont proposé un autre cadre 
d’analyse de la relation, la théorie du don/contre-don. Celle-ci a pris appui sur 
le concept d’échange-don également appelé don réciproque mis en avant par 
Mauss (1924) à l’occasion de travaux portant sur le fonctionnement des sociétés 
archaïques publiés sous le titre « essai sur le don » dans la Revue L’année 
sociologique en 1923-1924. L’originalité de ce cadre d’analyse, c’est d’une part 
d’envisager l’échange comme un « phénomène social total » en refusant de 
dissocier les biens et les rites du sens et des symboles qui leur sont attachés ; 
c’est d’autre part de considérer que l’attente explicite de contre-don est taboue, 
ce que Bourdieu (1980) a appelé le tabou du calcul. C’est ainsi qu’à la différence 
de la logique de l’échange rationnel, la logique du don/contre-don peut favoriser 
la con"ance mutuelle (Caillé et Godbout, 1992 ; Caillé, 1994 ; 2001 ; Godbout, 
1992 ; 2000). Cette théorie a été mobilisée dans les différents domaines de gestion, 
en particulier en marketing et en gestion des ressources humaines (Sherry, 1983 ; 
Richebé, 2002 ; Falk, 2007 ; Balkin et Richebé, 2007 ; Dodlova et Yudkevich, 
2009). Mais si l’attente de contre-don est taboue, elle constitue une évidence qui 
structure l’échange-don. Le travail même perçu comme un don n’en reste pas 
moins tourné vers un contre-don, c’est-à-dire une forme de rétribution, qu’elle 
soit matérielle ou symbolique. La logique du don/contre-don ne permet pas 
d’échapper à l’analyse instrumentale, la relation de travail demeurant un échange 
qui cherche à être symétrique. Seule la théorie du don gratuit permet d’échapper 
à la logique instrumentale, à la condition d’être réellement dissociée de la 
logique du don/contre don. Inspiré de la logique altruiste (Kolm, 1981 ; Schulze 
et al., 2002 ; Kolm et Mercier Ythier, 2006) et appréhendé à travers l’acception 
existentielle du don évoquée par Dumont (2007) et Barel et Frémeaux (2008).
Ce don est accompli pour lui-même. Il est à lui-même sa propre "n. Ce qui signi"e 
que le contre-don n’est pas attendu ou pris en compte. Le retour peut exister 
(Dumond, 2007), le don gratuit n’exclut pas un béné"ce narcissique qui lui est 
postérieur, et il ne signi"e pas une absence d’intérêt ou de plaisir. Simplement, 
il ne se "xe pas ce retour comme objectif  premier. « Si l’on ne peut exclure que 
l’individu altruiste trouve une réelle satisfaction personnelle dans ses conduites 
de générosité, de bienveillance, de dévouement – et tel est, en effet, sans doute le 
cas – pareille satisfaction ou grati"cation n’est que le résultat indirect d’actions 
qui ne s’étaient pas données cet objectif  pour "n première » (Terestchenko, 2005, 
p.11). L’expérience subjective diffère selon l’approche don/contre-don ou don 
gratuit sur quatre points extraits du cadre d’analyse de Frémeaux et Michelson 
(2011) et mis en évidence dans le tableau suivant.
8 RIMHE, Revue Interdisciplinaire Management & Humanisme 
n°8 - août/septembre/octobre 2013
Don gratuit, Spiritualité au travail, Sens au travail : Trois théories pour un management non instrumental du travail
Ariane Berthoin Antal et Sandrine Frémeaux
Tableau 1 : Les caractéristiques du don gratuit
Théorie Don – Contre don Théorie Don Gratuit ou Existentiel
Le don génère une attente/obligation de 
retour.
Le don ne génère aucune attente/obligation de 
retour.
Le donneur calcule, mais le calcul est tabou. Le donneur ne calcule pas.
Le don génère chez le donneur et le receveur 
un sentiment de dépendance.
Le don génère chez le donneur et le receveur 
un sentiment de liberté.
Le receveur a l’obligation d’accueillir le don. Le receveur est libre d’accueillir (ou non) le don.
Appliquée de façon plus spéci$que à la relation de travail, la logique du don gratuit 
conduit à envisager le travail comme don gratuit, non calculé, source et expression 
de liberté et laissant le receveur libre d’accueillir ou de ne pas accueillir le don. 
La perspective du travail comme don gratuit n’est évidemment pas exclusive 
du travail comme contre-don, le don gratuit pouvant s’avérer être le moteur de 
la relation-échange. Ces deux perspectives sont au contraire imbriquées. Selon 
les auteurs, quasiment toutes les formes d’activité professionnelle peuvent être 
à la fois interprétées sous l’angle du don gratuit et sous l’angle de l’échange-
don. Et pour cause, les motivations du don sont souvent multiples, même si la 
motivation altruiste déconnectée de la motivation égoïste serait le moteur du 
don le plus ef$cace (Feiler et al., 2012). Si les études académiques privilégient la 
perspective don/contre-don, c’est qu’elle est plus rationnelle, donc plus facile à 
concevoir et à prouver. Frémeaux et Michelson (2011) envisagent le don gratuit 
comme une hypothèse qui ne doit pas être écartée pour les raisons mises en 
avant par Popper (1935 ; 1990) : dès lors qu’une théorie n’est scienti$que que 
si elle peut être falsi$ée, la théorie du don/contre-don ne serait pas scienti$que 
si elle ne pouvait pas être mise en cause et complétée par la théorie du don 
gratuit. Ainsi, pour des raisons épistémologiques, le travail, quel qu’il soit, doit 
être envisagé sous les deux angles, et il serait réducteur de l’envisager sous le seul 
angle rationnel.
1.2. Les théories de la spiritualité au travail
Dans le monde professionnel occidental, peu de managers se réfèrent à la 
spiritualité ou invitent les employés à exprimer leurs besoins spirituels (Ashmos 
et Duchon, 2000), bien que des ouvrages récents prennent appui sur les règles 
monastiques chrétiennes ou bouddhistes a$n de valoriser la disponibilité 
spirituelle nécessaire pour donner du sens au travail et à l’action (Grün, 2008 ; 
Henry, 2012). Dans la sphère académique, si les études sur le sujet se multiplient, 
la plupart d’entre elles abordent la spiritualité de façon détournée en utilisant 
les concepts de leadership, de qualité de vie, de bien-être ou de santé au travail 
(Wong et Fry, 1998). Certains travaux af$rment le lien positif  entre valeurs 
spirituelles et bien-être des salariés : « Les individus qui se focalisent sur les 
valeurs matérialistes ont un bien-être (satisfaction et bonheur) et une santé 
psychologique (dépression et anxiété) plus faible que ceux qui pensent que les 
objectifs matérialistes sont peu importants » (Kasser, 2003, p. 22). D’autres 
travaux portent sur le lien entre la spiritualité au travail et la qualité de vie au 
travail (Petchsawang et Duchon, 2009).
Si le concept de spiritualité au travail est peu utilisé dans la majorité des entreprises 
occidentales, c’est aussi parce qu’il est souvent associé au religieux. Aussi, pour 
cette raison, un courant académique s’est efforcé de distinguer la spiritualité et 
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le religieux. Selon les études (Zinnbauer et al., 1997 ; Tanyi, 2002), le religieux 
serait formel, organisé, dogmatique, institutionnel, mesurable, objectif, orienté 
vers les comportements, orienté vers la doctrine. La spiritualité serait informelle, 
personnelle, universelle, individualiste, moins visible et quanti"able, dif"cile à 
mesurer, subjective, orientée vers l’émotion (Mitroff  et Denton, 1999 ; Koenig 
et al., 2001 ; Mitroff, 2003 ; Krahne et al., 2003 ; Hyman et Handal, 2006 ; Liu 
et Robertson, 2012). Cette distinction entre religieux et spiritualité n’épuise pas 
toute la ré$exion sur la notion de spiritualité. D’abord, la distinction n’est pas 
aisée, tant les spiritualités religieuses sont également des spiritualités humanistes 
et mettent en évidence une vision positive de l’homme et du travail. Par exemple, 
dans la spiritualité chrétienne, l’homme ne peut se réaliser qu’en donnant, 
et le travail est un moyen d’humanisation par lequel l’homme devient « plus 
homme ». Ensuite, d’autres dé"nitions plus complexes de la spiritualité ont été 
mobilisées dans la littérature récente. Mitroff  (2003, p. 379) a répertorié tous 
les sens associés à la spiritualité : une expérience personnelle, la croyance en 
une puissance suprême, le sentiment d’unité, le sentiment d’interconnexion, le 
sentiment d’une prédestination, la participation au bien de l’humanité, et des 
sentiments de service, d’espérance, de bonté, d’amour et d’optimisme. Aussi, il 
n’est guère surprenant de pouvoir dégager de la littérature scienti"que plusieurs 
classi"cations des conceptions de la spiritualité. Schneiders (1989) propose une 
classi"cation qui permet d’envisager la spiritualité sous trois dimensions, la 
nature fondamentalement spirituelle de l’être humain, l’expérience vécue, et la 
discipline académique. Helminiak (1996) ajoute comme angles d’interprétations 
de la spiritualité : le souci de transcendance et le spiritualisme.
Une autre classi"cation est issue des travaux de Schmidt-Wilk, Heaton et Steingard 
(2000) qui distinguent trois angles d’analyse de la spiritualité : une dé"nition 
personnelle et intérieure de la spiritualité, une dé"nition comportementale de 
la spiritualité, les caractéristiques de l’organisation spirituelle. La première 
dé"nition envisage la spiritualité comme une recherche de sens considérée 
comme un besoin profondément humain (Ashmos et Duchon, 2000 ; Mitroff  
et Denton, 1999). La deuxième dé"nition établit un lien entre l’expérience 
spirituelle personnelle et les comportements (Schmidt-Wilk et al., 2000).
Appliquées au monde du travail, ces classi"cations et dé"nitions mettent en 
évidence deux principales composantes de la spiritualité au travail (Mitroff  et 
Denton, 1999 ; Giacalone et Jurkiewicz, 2003 ; Mitroff, 2003 ; Liu et Robertson, 
2012) : le travail permet d’être en connexion avec les autres et d’être en connexion 
avec une dimension transcendante. Il est parfois perçu comme une réponse à un 
appel (Novak, 1996 ; Wrzesniewski et Dutton, 2001 ; Duffy et Sedlacek, 2007 ; 
Bunderson et Thompson, 2009).
1.3. Les théories du sens au travail
La spiritualité visant à donner du sens, la question se pose du rapport entre 
spiritualité et sens. Tantôt le sens semble recouvrir une réalité plus large que 
la spiritualité, dans la mesure où il évoque toutes les expériences de travail et 
non pas seulement les expériences spirituelles (May et al., 2004). Tantôt le sens 
recouvre une réalité plus étroite que la spiritualité, dans la mesure où il ne serait 
qu’une conséquence de la spiritualité au travail (Bene"el, 2005 ; Cavanagh, 2003 ; 
Lips-Wiersma, 2002 ; 2003) ou qu’une composante de la spiritualité au travail 
(Schmidt-Wilk et al., 2000). Dans la continuité des travaux de Pratt et Ashforth 
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(2003), May, Gilson et Harter (2004) dé"nissent le sens comme « la valeur d’une 
mission ou des objectifs de travail au regard des idéaux ou standards propres à 
un individu » (p. 14). A"n de préciser dans quelle mesure les individus donnent 
du sens à leur travail, May, Gilson et Harter (2004) posent la question de savoir 
si le travail est important, vaut la peine d’être réalisé, est signi"catif  ou poursuit 
un but. Dans cette perspective, le sens donné au travail ne serait pas seulement lié 
à l’adhésion à des valeurs, mais à une recherche et à une expérience personnelle 
(Weick, 1995 ; McKee et al., 2008). Que le sens au travail dépende non seulement 
des conditions de travail mais aussi de la volonté de chacun de donner sens 
avait déjà été énoncé par Nozick (1974). Selon lui, il ne serait pas juste de tenir 
les directeurs des ressources humaines et les managers intermédiaires pour 
principaux responsables des dif"cultés à donner du sens au travail. Le sens 
au travail se révèle à chaque individu, il est l'expression de la liberté humaine 
et constitue un niveau profond de motivation intrinsèque (Michaelson, 2005 ; 
Chalofsky et Krishna, 2009). En tant que source de plaisir au travail, le sens au 
travail est également abordé dans les travaux fondateurs de la psychodynamique 
du travail (Dejours, 1988). Clot (2010) montre que la problématique du sens 
au travail doit être moins rattachée à celle du bien-être qu’à celle du bien-faire. 
Autrement dit, il y aurait un danger à vouloir agir sur le psychisme des sujets et 
non sur le travail. Selon l’auteur, seule une considération des activités réelles de 
travail aide les individus à donner sens au travail, et participe à une réduction 
des risques psychosociaux.
2. Confrontation des théories non instrumentales du travail
Les trois approches non instrumentales précitées du travail ne donnent pas une 
vision objectivée du travail, mais précisent les dimensions du travail auxquelles 
les individus sont susceptibles de donner du sens. C’est la raison pour laquelle 
les études sur le don gratuit portent moins sur des activités a priori réputées 
pour être altruistes ou gratuites que sur les caractéristiques du don gratuit pour 
toutes les formes d’activités. Selon le cadre d’analyse précité de Frémeaux et 
Michelson (2011), ces caractéristiques du don gratuit sont au nombre de quatre : 
le développement personnel (le don comme expression et source de liberté), la 
relation aux autres (le don gratuit est le moteur de la relation), le service aux 
autres (le don comme réponse à des besoins) et une visée humaniste (l’homme 
est une "n et non un moyen). Le don gratuit est l’expression d’une spiritualité, 
proche de ce que Porth, Steingard et McCall (2003) appellent la spiritualité 
authentique, qui s’inscrit dans une visée qui fait des autres la "n de toute action 
dans l’entreprise. La spiritualité authentique « force les individus à se préoccuper 
non pas seulement d’eux-mêmes mais aussi des autres ; cela les conduit au respect 
et à promouvoir l’épanouissement total des autres humains » (Porth et al., 2003, 
p. 254). De même, la littérature spirituelle n’évoque pas une spiritualité objectivée 
du travail, mais envisage les sources spirituelles du travail. Dans la continuité des 
études précitées sur la spiritualité au travail (Ashmos et Duchon, 2000 ; Mitroff  
et Denton, 1999), les études récentes et synthétiques de Lips-Wiersma et Morris 
(2003 ; 2009) mettent en évidence quatre sources spirituelles du sens au travail : le 
développement de soi, l'unité aux autres, le service aux autres et l'expression de 
soi. Le développement de soi implique un développement moral, une croissance 
personnelle et la capacité à rester vrai. L'unité aux autres se réfère à la capacité 
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de travailler ensemble, d'avoir un sentiment d'appartenance et de partager des 
valeurs. Le service aux autres signi!e l'action en faveur des autres. L'expression 
de soi implique créer, accomplir et in#uencer a!n de répondre aux besoins de 
l'humanité.
En!n, la littérature sur le sens n’a pas pour objet le sens objectivé du travail, mais 
appréhende les points d’entrée du sens au travail. Les points d’entrée proposés 
par Fox (1980) se réfèrent à la qualité des relations humaines, mais aussi à la 
dimension spirituelle, le travail permettant de poursuivre des idéaux humanistes. 
Morin (2008) insiste sur les occasions de développement, l’autonomie et la 
qualité des relations qu’il relie aux valeurs de transcendance. Ros, Schwartz et 
Surkiss (1999) soulignent que les valeurs de transcendance sont aussi importantes 
que les autres valeurs associées au travail, en particulier que les valeurs de 
conservation (salaire, condition de travail et sécurité de l’emploi), et dé!nissent 
ces valeurs de transcendance comme la possibilité d’avoir de bonnes relations 
aux autres et de prendre soin du bien-être des autres. Isaksen (2000) montre 
qu’il est possible pour une personne de donner un sens à son travail même dans 
des conditions dif!ciles, l’essentiel résidant dans les dimensions suivantes : la 
possibilité d’avoir de bonnes relations avec les autres et de se préoccuper de 
leur bien-être ; le sentiment que le travail accompli est béné!que pour autrui 
et, en!n, le sentiment d’autonomie et de liberté dans l’accomplissement de son 
travail. Il y a donc dans la littérature psychologique quatre principaux points 
d’entrée du sens au travail : l’autonomie et la liberté, les relations aux autres, le 
service aux autres, la poursuite des idéaux humanistes. Notre étude révèle donc 
que ces trois approches - don gratuit, spiritualité au travail, sens au travail - 
appréhendent le rapport non instrumental au travail à travers des dimensions 
similaires synthétisées dans le tableau 2.
Tableau 2 :
Synthèse des dimensions communes des trois théories non instrumentales du travail
Caractéristiques du 
travail comme don gratuit 
(Frémeaux et Michelson, 
2011)
Sources spirituelles du sens 
au travail (Lips-Wiersma et 
Morris, 2009)
Points d'entrée du sens au 
travail (Fox, 1980 ; Ros et 
al., 1999 ; Isaksen, 2000 ; 
Morin, 2008 )
Développement 
personnel et 
autonomie
Le travailleur - donneur est 
libre, puisqu’il n’attend pas 
de contre don.
Le receveur est libre 
d'accueillir ou non le 
travail des autres sans être 
contraint au contredon.
Le travail est un moyen de 
développement de soi.
Le travail est un moyen 
de développer le sens de 
l'autonomie et d'exprimer 
sa liberté.
Relations aux 
autres
Les relations de travail ne 
sont pas que des échanges 
rationnels. Elles peuvent 
avoir pour moteur le don 
gratuit.
Le travail est un moyen de 
travailler ensemble.
Le travail donne 
l’occasion d’avoir de 
bonnes relations aux 
autres.
Service aux 
autres
La spiritualité du don 
gratuit vise le don de soi 
en réponse aux besoins des 
autres.
Le travail est un moyen de 
servir les autres.
Le travail donne l'occasion 
de prendre soin du bien-
être des autres.
Idéaux 
humanistes
L’homme est la !n du don 
gratuit.
Le travail est un moyen de 
rencontrer les besoins de 
l'humanité.
Le travail aide l'homme 
à poursuivre des idéaux 
humanistes.
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3. Proposition d’un cadre théorique pour un management non instrumental du 
travail
Les études académiques s’accordent sur les dangers d’un management de la 
spiritualité : il serait vain et absurde de prescrire aux salariés des expériences de 
don, de spiritualité ou de sens. Mais si le management du don, de la spiritualité 
ou du sens est inconcevable, le management du travail inspiré des approches non 
instrumentales du travail peut être conceptualisé.
3.1. Le management de la spiritualité est risqué
Le management du don gratuit est inenvisageable, dans la mesure où il viendrait 
affubler le don gratuit d’un contre-don et risquerait de produire un effet 
contraire à l’effet recherché en déniant le don gratuit. En revanche, de même 
que Alter (2009) montre qu’un travail gratuit non accueilli risque de se déplacer 
du monde de l’entreprise à la société, Frémeaux et Michelson (2011) évoquent 
le danger d’une dénégation du don gratuit pour l’individu et pour l’entreprise. 
À défaut de pouvoir reconnaître le don gratuit, il reste possible de l’accueillir, ce 
qui ne signi*e pas récompenser le travail accompli spontanément, mais admettre 
l’importance du travail réel. Le management de la spiritualité est dif*cile à 
concevoir, conduisant à une instrumentalisation de la spiritualité qui ne peut 
qu’aboutir à un effet contraire, celui d’éloigner les individus de la spiritualité. 
Ce risque d’instrumentalisation est dénoncé dans les études récentes. Driscoll 
et Wiebe (2007) montre la domination de l’impératif  technique dans les études 
portant sur la spiritualité au travail, la spiritualité étant plus souvent présentée 
comme un outil *nancier que comme un principe d’organisation (Bell et Taylor, 
2003 ; Zhuravleva et Jones, 2006). Nombreux travaux évoquent l’incidence de la 
spiritualité au travail sur la performance organisationnelle (Ahmos et Duchon, 
2000 ; Ashar et Lane-Maher, 2004 ; Bandsuch et Cavanagh, 2005 ; Bene*el, 2003 ; 
Brown et Ryan, 2003 ; Giacalone et Jurkiewicz, 2003). Dent et Higgins (2005) 
procèdent à une analyse de 87 articles académiques portant sur la spiritualité 
au travail et observent que la majorité d’entre eux formulent ou valident 
l’hypothèse d’une relation entre spiritualité et performance organisationnelle. Et 
cette hypothèse est suggérée sans pour autant qu’une analyse plus approfondie 
de l’incidence de la spiritualité sur les modes d’organisation ne soit réellement 
effectuée (Sass, 2000 ; Kamoche et Pinnington, 2012). Driscoll et Wiebe (2007) 
explicitent le danger de l’instrumentalisation de la spiritualité en s’appuyant 
sur la philosophie de Jacques Ellul (1954/1964) selon lequel l’hégémonie de 
la technique sert une forme limitée de rationalité économique, qui menace les 
valeurs humaines et l’esprit d’analyse critique et qui observe comme unique 
critère de décision la nécessité économique. Lips-Wiersma et Morris (2009) 
théorisent le côté noir de la spiritualité, comme Sherry, McGrath et Levy (1993) 
avaient théorisé le côté noir du don, en explicitant non seulement le risque 
d’instrumentalisation économique, mais aussi le risque d’une utilisation de la 
dimension spirituelle dans une perspective de contrôle managérial.
Comme pour le champ académique de la spiritualité, la littérature sur le sens 
dénonce le risque d'instrumentalisation du sens au travail. Ce risque est présent 
dans les travaux qui envisagent l'incidence des expériences de sens au travail sur 
la *délisation des salariés (Shamir, 1991) ou voient ces expériences comme des 
moyens d'encourager la motivation et l'attachement au travail (May et al., 2004). 
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Maitland (1989) parle même d’un marché pour le sens au travail : en supposant 
que le sens au travail provoque une productivité plus basse, elle serait compensée 
par des salaires plus bas, ce qui peut être un choix compétitif  s’il correspond aux 
souhaits des salariés (Scroggins, 2008). Mais la plupart des travaux académiques 
critiquent l’idée que le sens du travail puisse être le seul fait d’un choix managérial. 
Une communauté capable de relations profondément humaines ne peut pas être 
le fait d’un « monologue d’intentions managériales » (Herman, 2004). Ashforth 
et Vaidyanath (2002) observent que le management du sens risque même d'être 
contreproductif, dans la mesure où il réduirait la liberté de donner du sens au 
travail. Dès lors que le comportement managérial est parfois manipulateur 
et que les salariés peuvent également avoir la volonté d’évoluer au sein d’une 
communauté plus spirituelle, un autre courant académique montre l’importance 
des valeurs de dignité humaine, du bien commun et de justice mises en pratique 
par chacun des salariés (Cavanagh et McGovern, 1988 ; Cavanagh et al., 1995).
3.2. Le management ne peut avoir pour objet que le travail
Les éléments convergents des trois théories précitées conduisent à penser qu’un 
rapport non instrumental au travail vise le développement personnel, la relation 
aux autres, le service aux autres et des idéaux humanistes. Ces quatre points 
peuvent constituer des axes pour un management non instrumental du travail, à 
la condition que le manager ait conscience des risques d’instrumentalisation de 
la spiritualité et pose les dimensions communes des théories non instrumentales 
du travail comme axes de management.
Le danger réside dans le risque de manipulation et d’illusion (Bell et Taylor, 
2003 ; Driscoll et Wiebe, 2007). Cette illusion peut être profonde, lorsque 
le management spirituel donne l’illusion d’une amélioration de l’écoute, de 
l’honnêteté, de l’attention, alors qu’il amène à camou&er les dysfonctionnements 
organisationnels et managériaux. L’illusion peut être longitudinale lorsque sont 
attribués à la spiritualité du dirigeant des actes qui étaient déjà réalisés ou qui 
auraient été de toute façon réalisés. Selon les auteurs, « cette spiritualité n’est pas 
nouvelle et elle n’est pas transformationnelle, et dans certains cas, elle perpétuera 
des conditions de travail inhumaines en guise de spiritualité » (p. 345). Pour ces 
deux raisons, Cullen (2008) parle de la nécessité pour les organisations d’avoir 
des managers conscients des besoins spirituels des parties prenantes, mais 
surtout des risques d’instrumentalisation de la spiritualité à des +ns de contrôle 
idéologique.
À la différence de la spiritualité pragmatique (Wedemeyer et Jue, 2002) 
ou technique (Porth et al., 2003 ; Driscoll et Wiebe, 2007) qui peut être 
instrumentalisée, la spiritualité du don gratuit ou authentique peut être une 
source de transformation du management. Pour ce faire, elle ne se limite pas à 
une façon d’être des dirigeants à laquelle beaucoup d’études se consacrent en 
considérant ce que Emmons (2000) appelle les attributs spirituels : la conscience, 
l’écoute, l’entente, le développement personnel, l’acceptation ou l’humilité 
(Cavanagh, 1999). Elle est plus proche de ce que Schmidt-Wilk, Heaton et 
Steingard (2000) dé+nissent comme la spiritualité appliquée qui valorise 
l’intégration à la communauté et la participation au bien commun comme 
sens du travail et du management. Elle permet donc un management qui pose 
la liberté et le développement personnel, la relation aux autres, le service aux 
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autres et les idéaux humanistes comme axes de management. À défaut d’horizon 
axiologique, les salariés risquent de se reporter sur un autre langage leur 
permettant de vivre une cohésion, celui de la disposition naturelle des hommes 
à agir selon leur intérêt personnel.
Concrètement, cela suppose que le discours managérial soit tendu vers un bien 
commun, et établisse le lien entre activités de travail, objectifs stratégiques 
et idéaux humanistes. Outre l’habileté à discourir sur la contribution des 
activités de travail à un bien sociétal et humain, cela suppose une capacité à 
accueillir, et donc à rendre possible le don, la qualité relationnelle et le service 
des collaborateurs, à l’occasion d’actes inattendus et non calculés (entraide, 
don spontané d’informations, innovations, activités transversales…) ainsi que 
durant les activités encadrées de travail.
Conclusion
Le besoin humain de donner du sens à sa vie et au travail est profondément 
personnel. Il importe toutefois, étant donné l’importance du temps consacré 
au travail, de ne pas séparer la satisfaction des besoins spirituels et le monde 
du travail. Il est donc essentiel que les chercheurs abordent la thématique 
complexe et sensible de la spiritualité au travail dans une approche théorique 
permettant de développer « ce qui est à ses débuts et n'a pas atteint son potentiel 
d'évolution et de croissance » (Gibson-Graham, 2008, p. 620). Cet article traite 
de la spiritualité en la dissociant de la religiosité, et en reprenant le constat des 
risques d’instrumentalisation : (1) le management peut vouloir instrumentaliser 
la spiritualité au travail à des *ns économiques et d’image et occulter les besoins 
spirituels réels des salariés ; (2) le management peut vouloir s’enfermer dans 
une conception étroite du travail en se focalisant sur la rétribution du travail. 
A*n d’éviter ces deux pièges, cet article met en perspective trois théories non 
instrumentales du travail, et propose une approche intégrée qui fait du travail 
un lieu d’expression de la liberté et de la spiritualité tournée vers les autres. 
L’intérêt de cette approche est de mettre en évidence des axes de management, 
dont l’objectif  est de favoriser l’autonomie, la qualité relationnelle, le service 
aux autres et la poursuite des idéaux humanistes. À première vue, ces visées 
managériales sont très éloignées de la sphère de l’entreprise. Une entreprise 
peut-elle poursuivre des idéaux humanistes alors qu’elle est contrainte d’imposer 
une productivité toujours plus grande ? Nancy J. Adler de l’Université McGill 
remarque que le langage « déshydraté » de la gestion est une partie du problème 
(Adler, 2010, p. 90), en tant qu’il exclut la spiritualité, le désir de donner librement 
et de servir l’humanité. Quelques voix osent questionner la séparation des 
mondes gestionnaire et spirituel, telles que celle de Gary Hamel de la London 
Business School : « Pourquoi est-ce que l’essence même de notre humanité, notre 
désir d’aller au-delà nous-mêmes, de toucher autrui, de faire quelque chose qui 
compte, de laisser un monde un peu meilleur, est souvent refusé au travail ? » Il 
conclut que « pour réussir (…), une entreprise doit donner à ses membres une 
raison d’apporter toute leur humanité au travail » (Hamel, 2000, p. 249).
L’émergence du paradigme spirituel dans la littérature en gestion permet 
de surmonter les dualités en proposant de voir le travail comme un moyen 
de développer son autonomie et ses relations humaines, et comme un moyen 
de servir les autres et de poursuivre ses idéaux humanistes. Découvrir le sens 
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profond de ces dualités autonomie/relation et service/idéaux humanistes peut 
également s’appréhender au cours de la scolarité et notamment lors de la 
formation des futurs managers. Il y a là un dé# à relever pour la communauté des 
enseignants-chercheurs des écoles de management et des universités qui s’ajoute 
aux dé#s qui intéressent les chercheurs mentionnés par Gibson-Graham (2008) 
dans le cadre du programme « économies diverses ». À quoi ressembleraient les 
écoles de management et les universités si elles offraient également aux étudiants 
la possibilité d’un questionnement spirituel ? À l’instar du questionnement 
éthique, la ré%exion sur le sens de l’action ne peut pas être limitée à quelques 
cours appelés « éthique », « responsabilité sociale » ou « soft skills ». Il s’agit de 
développer dans l’ensemble des cours une volonté partagée de s’exprimer sur ses 
valeurs et ses aspirations, d’accepter les divergences de sensibilités et de points 
de vue, et de travailler ensemble par-delà les différences.
Nous avons amorcé cette étude en faisant le constat d’une insuf#sance théorique 
sur le thème de la spiritualité au travail. Nous proposons des axes managériaux 
dont la combinaison permet d’appréhender dans la complexité les besoins des 
individus au travail et de rendre possible un langage managérial « hydraté » 
d’une approche non instrumentale du travail.
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